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ni igenyeknek is megfelelni. A kozossegi igenyek 
jobb kielegitese erdekeben apiaci szemleletukoz- 
szolgaltatassal szorosan osszefiigg a lakokozos- 
segek bevonasa a szolgaltatasok biztositasaba es 
a csokkeno forrasok mellett az egyeni es a kozos¬ 
segi igenyek osszehangolasaba. Masik lenyeges 
kerdes a teljesltmenymenedzsment es a teljesit- 
menyek meresenek elterjesztese a kozszferaban, 
amely kozvetleniil hatassal van az allampolga- 
rok elegedettsegere es az egyeni igenyek jobb ki- 
szolgalasarais. 

A konyv zarofejezete igyekszik a felvetett 
szempontok es az elemzesek soran kirajzolodo 
ellentmondasok kozott szinergiat teremteni. A 
strukturalt, vilagos es logikus szerkezet segitse- 
giinkre van a szamos felmeriilo kerdes es gondo- 
latmenet utvesztojeben valo eligazodasban. A 
kozmenedzsment teriileten a fesziiltseg forrasa 
Greener szerint a koz- es a maganszfera menedzs- 
mentgyakorlatanakkapcsolataban.aszakmaisag 
es az iigyfelkozpontiisag ellentmondasaiban, a 
kontroll es a vallalkozo szellem alkalmazasa ko- 
zotti valasztasban lelheto fel. Tovabba kulcsker- 
des annak tisztazasa, hogy a kozossegnek vagy 
az egyennek szolgaltatunk, illetve a szolgaltata¬ 
sok celcsoportjat allampolgaroknak vagy vasar- 
loknak tekintjiik-e az Igy kialakult kapcsolatban. 
Vegiil, de nem utolsosorban neuralgikus pontot 
jelent a kozszolgaltatas centralizaciojanak es de- 
centralizaciojanak problematikaj a is, amely az al- 
lami es az onkormanyzati szerepmegosztas kerde- 
set erinti. A menedzser szamara a decentralizalt 
mozgaster nagyobb szabadsagot jelent, tagabb 
lehetoseget biztosit az innovativ megoldasok ki- 
probalasahoz, ugyanakkor ebben a mukodesi for- 
maban nem tud eleget tenni az altalanos es egyen- 
16 kozszolgaltatasokra vonatkozo kozigazgatasi 
elvarasoknak. Mindazonaltal a szerzo a decent- 
ralizacio mellett teszi le a voksat, es hangsulyozza, 
hogy a helyi szolgaltatasok szintjen lehet es kell 
a celcsoportok konkret igenyeire reagalni, igy az 
elszamoltathatosagnakis ebben arelacioban kell 
ervenyesiilnie, felvallalva, hogy a differencial! 
igenyek es prioritasok felszinre hozzak az allam- 
polgari elvarasok es a kritikai hangvetel erosode- 
set is. Ugyanakkor letezik olyan koztes megoldas 
is, peldaul az Egyesiilt Kiralysag gyakorlataban, 
amikor a helyi szintnek biztositott nagyobb on- 
allosag mellett elvaraskent fogalmazodik meg a 
kozponti politikai donteshozok altal felallitott 
orszagos ervenyu szabvanyok betartasa. Ebben 
a feltetelrendszerben a kozponti es helyi szintek 
kozotti dinamika hatarozza meg, hogy merre bil- 
len a merleg nyelve. 


A koz- es maganszfera, valamint ezek szerve- 
zeteinek osszehasonlitasa, a konyvben nemcsak 
kiindulopontkent szolgal Ian Greener szamara, 
de az iro a zarogondolattal is ide kanyarodik visz- 
sza. Megallapitja, hogy a ket szfera mukodeseben 
meglevo kiilonbsegek empirikusan ugyan nem 
konnyen bizonyithatok, ha azonban reformok- 
rol gondolkodunk, nem hagyhatjuk figyelmen kl- 
viil az eltero moralis alapokat, amelyek egyreszt 
az iizleti szempontokat, masreszt a politikai to- 
rekveseket tiikrozik. Ha a mindkettoben meg¬ 
levo elonyoket a kozmenedzsment kereti kozott 
szeretnenk kamatoztatni, akkor meg kell ismer- 
niink az eltero sajatossagokat, es azokat tudato- 
san kell a kozszolgaltatasok javitasa erdekeben 
kihasznalni. 

(Ian Greener: Public Management: A Critical Text. 
PalgraveMacmillan, 2009, New York. 202p.) 
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NEW PUBLIC MANAGEMENT 
ES A NEMET KOZIGAZGATAS 

Kuno Schedler es Isabella Proeller konyve elo- 
szor 2000-ben jelent meg Nemetorszagban. Tobb 
nyelvre leforditottak, koztiik 2010-ben angol- 
ra. Elismertseget jelzi, hogy az angol kiadas A 
German Classic alcimmel latott napvilagot. 

Az lij kozmenedzsment (New Public Manage¬ 
ment, NPM) az angolszasz orszagokbol szarma- 
zik, es peldaertekuve valt az 1990-es evek elejere. 
Ennek egyik oka volt az 1980-as evek kozigazgata¬ 
si reformkiserletenek, az altalanos koltsegelemzes- 
nek (overhead cost analysis) a latvanyos kudarca. 

Egy lij kozigazgatasi paradigma sziiksegesse- 
get A1 Gore jelmondata irja le a legjobban: „go- 
od people trapped in bad systems”. Elindult egy 
szemleletvaltas, ami a kozszolgak motivaciojara, 
illetve a rendszer bemeneti oldala helyett a rend- 
szer kimeneti oldalarahelyezte ahangsulyt, s nyi- 
tott utat az NPM-nek. 

Az NPM-et, a tarsadalmi, kulturalis kiilonbse- 
geket figyelembe veve, a kontinentalis Europa is 
adaptalta. Ez az adaptacio viszont konceptualis 
kiilonbsegekkel jart egyiitt, ami kiilonbozo lij ki- 
fejezesek alkalmazasahoz vezetett. Igy terjedt el 
a Neues Steuerungsmodell (Nemetorszagban), il¬ 
letve a Wirkungsorientierte Verwaltungsfiibrung 
(Ausztriaban es Svajcban) elnevezes - akony vben 
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mindkettonek a konzekvens outcome-oriented 
public management (OPM) forditasaval talalko- 
zunk. Magyarul talan „eredmenyorientalt koz- 
menedzsment”-rol beszelhetnenk. A helyzetet 
kisse bonyolitja, hogy a nemet nyelvu kotet ere- 
deti cime New Public Management [igy,angolul!], 
utalva arra, hogy a ket elobb emhtett valtozatot 
egy nagyobb, atfogo modell (az NPM) alfajanak 
tekintik. A tovabbiakban, a recenzalt angol szo- 
vegtol elteroen, felvaltva hasznalom a ket kifeje- 
zest, az OPM-et termeszetesen csak akkor, ami- 
kor a nemet sajatossagokat mutatom be. 

Az NPM eldfeltevese, hogy a kozigazgatasban 
dolgozok felelossegteljesen, belsoleg motivaltan 
es megbizhatoan dolgoznak. Ertekelik, ha mun- 
kajuk soran bizonyos foku szabadsagot elveznek, 
mindekozben olyan feladatokra vagynak, ame- 
lyekkel azonosulni is tudnak. Az NPM hisz abban, 
hogy az lij kozigazgatasi rendszerben dolgozok 
vegso soron egyenlok, megha ahierarchiaban be- 
toltott helyiik kiilonbozokeppen formalja is oket. 
Ezeket az elofelteveseket a szerzok optimista em- 
berfelfogasnak nevezik, amely szorosan kapcso- 
lodikahhozaliberaliseszmetortenetivonulathoz, 
amelyet a minimalis szolgaltatasokat a leheto leg- 
magasabb szinten nyujto ejjelior allam idealtipu- 
sa jellemez. Ezt a verseny kivanatosnak minosite- 
se es a piacorientaltsag is megerositi. 

Az NPM lenyege, hogy nem a kozigazgatasi al- 
rendszer bemeneti oldalara (input), hanem a ki- 
menetre (output), illetve az OPM eseteben inkabb 
az eredmenyekre (outcome) helyezi a hangsulyt. 
Az allamra ligy tekintenek, mint egy versenyszfe- 
raban mukodd vallalatra, amely egy a szolgalta¬ 
tasokat nyujto intezmenyek koziil - megszunik 
tehat a monopoliuma. Ez az oka a szigoru minose- 
gi kovetelmenyeknek, amelyet a kozigazgatassal 
szemben tamasztanak. Lathato, hogy normatlv 
elvarasokat fogalmaznak meg a szerzok, illetve 
az uj iranyzat kepviseloi a kozigazgatasi alrend- 
szerrel szemben. 

A nemet modell saj atossaga, hogy inkabb a koz¬ 
igazgatasban dolgozok felelossegere (responsibi¬ 
lity), nem pedig a felelossegre vonhatosagukra 
(accountability) helyezi a hangsulyt. Ennek oka, 
hogy a kontinentalis Europaban nem a politika, 
hanem maga a kozigazgatas volt az uj modell be- 
vezetesenek, atvetelenek hajtomotorja. A tech- 
nokrata, ellenorzesre fokuszalo angolszasz ver- 
zio helyett a nemet modellt a nagyobb szabadsag 
jellemzi („let the managers manage”; „room to 
manoeuvre”). Az angolszasszal szemben a nemet 
modell tobbre ertekeli az eredmenyek eleresenek 
folyamatat (attainment of outcomes), a kimene- 


tek egyszerii birtoklasanal (technical provision 
of outputs). 

A kotetet hat fejezetre es ezen beliil tizenha- 
rom alfejezetre tagoltak a szerzok, ezt az angol 
kiadas soran kisse atszerkesztettek. A kotetnek 
mar a felosztasa is elarulja, hogy Kuno Schedler 
es Isabella Proeller tankonyvnek, illetve gyakor- 
lati hasznalatra valo kezikony vnek szantak mu- 
viiket. Celkituzesiik teljes mertekben sikeresnek 
mondhato, hiszen a kotetet nemet nyelvteriile- 
ten mind a felsooktatasban, mind pedig a koz¬ 
igazgatasban elso megjelenese ota hasznaljak. 

Az elso, bevezeto reszben a nemet, osztrak es 
svajci gyakorlattal, az elmeleti elofeltevesekkel 
es az eddigi fejlemenyekkel ismerkedhet meg 
az olvaso. Hasznos gyakorlati tanacsok, esetta- 
nulmanyok es a legjobb gyakorlatok (best prac¬ 
tice) bemutatasai mar a kotet elejen feltunnek. 
A konyv rogton egy ilyen peldaval kezdodik; 
Passau varos polgarmesterenek kozigazgatasi 
gyakorlatan keresztiil nyerhetiink betekintest 
a nemet kozigazgatas mindennapjaiba. A mo¬ 
dell elnevezesenek eredetere is ebben a reszben 
deriil feny, illetve a nemet nyelvu orszagokban 
idoszakosan hasznalt korabbi verziokat is rovi- 
den bemutatjak a szerzok, tovabba azt az elme¬ 
leti vitat, amelynek hatasara az lij modell a koz¬ 
igazgatas altal elert eredmenyekre (outcomes) es 
nem csak a kibocsatott programokra, intezkede- 
sekre (output) koncentral. 

A kovetkezo szerkezeti egyseg az OPM tovabbi 
elofelteveseit taglalja: aziigyfelkozpontusagot, a 
kimeneti eredmenyek fontossagat a befektetett 
eroforrasokkal szemben, a minoseget, valamint 
a kozigazgatas es a maganszfera kozti verseny 
fontossagat. Ugyanitt foglaljak ossze a szerzok 
a politikai rendszer OPM-mel szemben tamasz- 
tott hatekonysagi (efficiency) es eredmenyessegi 
(efficacy) kriteriumait is. 

A harmadik resz a modell hattereben huzodo 
elmeletet, az alkalmazott eljarasokat, valamint 
a megvalosithatosagot targyalja. Itt keriil szoba 
a szigoru minosegbiztositas, amelynek negy di- 
menzioban is meg kell felelnie az elvarasoknak: 
az elert eredmenyek, a szolgaltatasokat igenybe 
vevok, a megvalosltasi folyamatok es a politika 
vonatkozasaban. 

Schedler es Proeller elesen elvalasztja a po- 
litikat es a kozigazgatast, ezt a szerzok a ket 
alrendszer alapveto gondolkodas- es feladat- 
beli kiilonbsegeivel indokoljak. A politika fel- 
adata a „Mit?”, ezzel szemben a kozigazgatase 
a „Hogyan?” megvalaszolasa. A ket alrendszer 
egymastol elkiiloniilo rekrutacios, jutalmaza- 
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si es biintetesi mechanizmusai is az elvalasztas 
mellett szolnak. 

Ezt az okfejtest erdemes reszletesebben szem- 
iigyre venni, mivel az OPM sajatossagai es inno- 
vacioi jol megfigyelhetok ebben a felosztasban. 
A klasszikus kozigazgatas ket, egymastol ele- 
sen elkiiloniilo egyseggel szamol (adminisztra- 
cio es allampolgar). Az uj elkepzeles tovabb dif- 
ferencialja a politikai-kozigazgatasi alrendszert. 
Megkiilonbozteti egymastol: 1. a tamogatokat 
(funders), megfelelojiik a parlament; 2. az ad- 
minisztracio felso reteget, amelyet a szolgalta- 
tasok vasarloival (buyers) azonosit; 3. a magan 
es allami szolgaltatokat (providers); illetve 4. az 
ezeket a szolgaltatasokat igenybe vevoket, az al- 
lampolgarokat - igy valik negyosztatuva az ed- 
digi dualis ter. 

A tamogatok szintjen csak a strategiai donte- 
sek sziiletnek, illetve a felhasznalhato koltseg- 
vetesi keretet allapitjak meg. A kozigazgatas fel¬ 
so retegenek feladata, hogy a kituzott celokat a 
megallapitott keretbol megvalositsa: ennek erde- 
keben szolgaltatasokat „vesz” az ala tartozo szer- 
vezetektol vagy a maganszferatol. A kozigazgatas 
menedzserretegenek mozgastere nagy, de ezzel 
osszefiiggesben felelosseget is vallalnak donte- 
seikert. Igy kepesek elszamoltathato menedzser- 
kent funkcionalni a kozigazgatason beliil. A koz- 
igazgatas alsobb reteget is erintik a valtozasok: 
ok felelosek a celok implementalasaert, azaz az 
allampolgarok/felhasznalok fele ok juttatjak el 
az allami szolgaltatasokat. 

Az uj modell kozigazgatas feloli bemutatasa 
utan ternek at a szerzok az allampolgarok szem- 
pontjaira es elvarasaira. Ezek koziil a legfonto- 
sabb, hogy az allampolgarok ma mar ugyanazo- 
kat a minosegi szolgaltatasokat, gyorsasagot es 
versenykepesseget var jak el a kozigazgatastol, az 
allamtol, mint amilyeneket korabban a magan- 
szferaban tapasztaltak. Peldaul azt, hogy az osz- 
szes iigyiiket egy intezmenyben, lehetoleg egy ab- 
laknal intezhessek el. 

Szinten innovacio es szemleletvaltas, hogy a 
kozigazgatast mind lefele, az allampolgarokkal, 
a szolgaltatasokat igenybe vevokkel, mind pedig 
felfele, a politikai alrendszerrel kozos megegye- 
zesen, szerzodeseken alapulo kapcsolat koti osz- 
sze. A hierarchikus ala-fole rendeltsegi viszony 
ugyan tovabbra sem tiinik el, sot lij ellenorze- 
si mechanizmusokat, modszereket javasolnak 
a szerzok, de az uj szemlelet tovabb kozeliti az 
allami es a versenyszferat egymashoz, ugyanak- 
kor a kozigazgatasban dolgozok mozgasteret is 
megnoveli. 


A szerzok annyira fontosnak tartjak az infor- 
macios technologiak eloterbe helyezeset, illetve 
az interdiszciplinaris szempontok alapulvetelet, 
hogy e ket dimenzionak kiilon fejezetet szentel- 
tek. A politologia, szociologia, szer vezet- es veze- 
testudomany szakirodalmara tamaszkodva nye- 
riink betekintest egy atfogo kozigazgatasi reform 
mindennapjaiba ezekben a reszekben. 

A kotetet mas tankonyvektol foleg az kiilon- 
bozteti meg, hogy a szerzok nemcsak a leirt el- 
melet erossegeit es alapjait mutatjak be, hanem 
az elmeleti fejtegetes soran felmeriilt nehezse- 
geket, problemakat, esetleges inkoherenciakat, 
illetve a gyakorlati kiprobalast sem hagyjak fi- 
gyelmen kiviil. Ezeket a szerzok az utolso fejezet- 
ben pontokba szedve is targyaljak, osszefoglalva 
az egyes fejezetek vegen talalhato vitapontokat. 
Gyakorlati es elmeleti problemakra bonthatjuk 
az itt felsoroltakat. 

A gyakorlati problemak koze tartozik a sze- 
melyzeti feltetelek megvalosithatosaga, a mar 
kialakult kozigazgatasi rendszer idoleges meg- 
gyengiilese, a bevezetendo reformok idoigenyes- 
sege vagy az elert eredmenyek nehezen merheto- 
sege. A teoretikus kihivasok koziil a szerzok az 
NPM definicios nehezsegeit, egyseges bevezet- 
hetoseget a kiilonbozo orszagokban, a politikai 
rendszerhez es ezzel kapcsolatban a hatalomhoz 
fuzodo viszonyat targyaljak reszletesebben. 

Schedler es Proeller minden kiadasnal ujabb 
es ujabb esettanulmanyokkal, peldakkal boviti 
a kotetet, igy a jelenlegi, negyedik kiadas is friss 
informaciokat tartalmaz a tema irant erdeklodo 
hallgatok, kozigazgatasban dolgozok, kutatok 
vagy egyeb erdeklodok szamara. 

(Kuno Schedler & Isabella Proeller: Outcome- 
oriented Public Management: A Responsibility- 
based Approach to the New Public Management. 
InformationAgePub., 2010, Charlotte, NC. 2S4p.) 

Nogrddi Andrds 
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MENEDZSEREK VAGY TUDOMANYOS 
MUNKATARSAK? AZ UJ MENEDZSERIZ- 
MUS HATASAI A BRIT FELSOOKTATASRA 

Visszatekint ve az elmult husz ev felsooktatasban 
vegbement valtozasaira, egesz Nyugat-Europarol 
elmondhato, hogy hatalmas elmozdulas tortent: 
az egyetemek, foiskolak kileptek tudomanyos 



